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La situación económica actual ha potenciado los problemas para las empresas, en particular 
para las PYMES por ser más vulnerables. Esto ha hecho que la flexibilidad y la t oma de 
decisiones rápida y efectiva sean aún m ás importantes, y por tanto, cualquier herramienta 
de apoyo para los directivos, como los ERP, resulta de vital importancia. En este contexto, 
planteamos el t rabajo con el obj etivo de ident ificar las car acterísticas que determinan la 
propensión de las PYMES a implantar uno de estos sistemas.  
 
Para ello, se aplica  la p rueba Chi-cuadrado y la regresión logística sobre una muestra de 
382 PYMES cántabras. Los resultados muestran una mayor tendencia a la implantación de 
estas herramientas entre las em presas de mayor tamaño, no familiares y con gerentes con 
educación superior. También la estrategia empresarial, el nivel tecnológico y la planificación 
estratégica tienen un efecto positivo sobre la probabilidad a implantar estos sistemas.  
 
Estos resultados suponen un avance en la inv estigación de las implantaciones de ERP en  
PYMES, a la v ez que para estas empresas puede suponer un factor de benchmarking al 
identificar las soluciones utilizadas por aquellas empresas más innovadoras y líderes de sus 
mercados.  
 






La investigación sobre la r elación entre el c ontrol de gestión y las t ecnologías de la 
información, con en foque teórico y práctico, es un t ema emergente. Algunos estudios 
sugieren que el impacto limitado de los sistemas de planificación de recursos empresariales 
o sistemas de información integrados (Enterprise Resource Planning Systems – ERP) sobre 
el control de gestión se debe a dist intos motivos: son sist emas complejos difíciles de 
manejar; suponen la transferencia de los an tiguos sistemas a los nuev os; pueden jugar un 
rol estabilizador que refuerce las rutinas de contabilidad de gestión existentes; dificultan la 
incorporación de novedades contables; el proceso de implementación es largo por lo que los 
efectos aparecen lentamente; o incluso por que tanto las em presas como los consult ores 
desconocen su verdadero potencial [Granlund y Malmi, 2002; Scapens y Jazayeri, 2003; y 
Berry, et al., 2009]. Sin embargo, otros trabajos, explican cómo las organizaciones sortean 
                                                 
∗  Esta investigación, realizada desde la Cátedra Pyme de la Universidad de Cantabria, ha sido financiada por el 
Banco Santander y la Consejería de Economía y Hacienda del Gobierno de Cantabria. Agradecemos a los 
empresarios, gerentes y profesionales de las empresas de Cantabria su participación en este estudio porque sin 
su colaboración no hubiéramos podido realizarla. Queremos también agradecer los útiles comentarios realizados 
por el revisor y por los asistentes en las I Jornadas de Investigación sobre la PYME e iniciativa Empresarial que 
han contribuido a mejorar el presente estudio. 
Miriam Gandarillas Iglesias, Francisco M. Somohano Rodríguez y Francisco Javier Martínez García  
Factores explicativos de la implantación de los ERP en las PYMES: El caso de Cantabria. 
__________________________________________________________________________________________ 
Revista Internacional de la Pequeña y Mediana Empresa                                                                         Vol.1. nº 4 
2
 
las deficiencias de estas nuev as tecnologías, y encuentran maneras de av anzar en la 
integración de la or ganización a t ravés de la adopción de sistemas y prácticas específicas 
que complementan a est as tecnologías ‘globales’ [Chapman, 2005; Dechow y Mouritsen, 
2005; y Berry, et al., 2009].  
 
Durante la última década, se viene observando un elevado interés por parte de las PYMES 
en este tipo de sist emas [Escobar y Lobo, 2006], motivado, entre otras razones, por la 
búsqueda de nuev as oportunidades de m ejora en la ef iciencia y la productividad del 
negocio, así como de legitimación. Esta búsqueda de sistemas de información que lleven a 
rendimientos superiores, está relacionada con la visión tradicional de la literatura enmarcada 
en la Teoría de Cont ingencias, donde los Sist emas para el Cont rol de Gestión (SCG) han 
sido considerados como herramientas pasivas que proveen información para ayudar a los  
directivos en la t oma de decisiones [ Chenhall, 2003]. En o rigen se b asaban en r eglas 
formales y procedimientos muy estandarizados, pero han evolucionado paralelamente con 
las empresas para llegar a ser  sistemas orgánicos, más flexibles, con m enos reglas y 
procedimientos estandarizados y con más datos, no sólo económ icos [Chenhall, 1999]. El 
concepto también ha progresado, de manera que “los controles de gestión incluyen todos 
los mecanismos y sistemas que usan los directivos para asegurar que los comportamientos 
y decisiones de sus empleados son consistentes con los objetivos y estrategias de la 
organización, pero excluyen los sistemas únicamente para la toma de decisiones” [Malmi y 
Brown, 2008: 290]. Es decir, actualmente para que sea considerado como SCG un sistema 
debe cumplir un doble obj etivo, mejorar el c ontrol y apoyar la t oma de decisiones  
empresarial.  
 
Por su par te, los ERP,  se apoyan en la t ecnología para ofrecer a las  empresas nuevas 
posibilidades de g estión, de m odo que pueden considerarse como artefactos altamente 
complejos de control socio-económico que rara vez son elabor ados por las pr opias 
organizaciones, sino que modifican los que heredan o los que implementan para adaptarlos 
a sus necesidades [Berry, et al., 2009].  
 
Los mencionados sistemas suponen inv ersiones considerables, que tendrán un im pacto 
significativo (positivo y/o negativo) en el rendimiento a largo plazo, y unos efectos intangibles 
difíciles de cuantificar, que en la coyuntura actual pueden aumentar el riesgo del negocio de 
manera que sería factible considerar su im plantación como un pr oyecto estratégico de 
inversión en capital [Alkaraan y Northcott, 2006]. 
 
En el caso de las PY MES, es improbable que la decisión de im plementar un ERP tenga las 
mismas implicaciones en cuant o a la ut ilización de t écnicas de análisis de inv ersiones 
estratégicas que en las grandes empresas. Por muy efectivas y amigables que éstas sean, 
pesarán más las consideraciones no financieras y el juicio de los g erentes, que juegan un 
papel clave en la valoración de las inversiones [Harris, 1999].  
 
En estas situaciones, en la lit eratura se v iene observando la ut ilización de dif erentes 
herramientas analíticas, como el cuadro de mando integral, el análisis de opciones reales, el 
análisis de la cadena d e valor, la hoj a de ruta tecnológica y el benchmarking [Alkaraan y 
Northcott, 2006], que combinadas con el j uicio del gerente sobre aspectos cuantitativos y 
cualitativos, han sido conectadas con las decisiones estratégicas de inversión en capital.  
 
Pero, ¿qué empuja a u na PYME a r ealizar una inv ersión de est e tipo?, ¿cuáles son las  
características intrínsecas de una PYME que la hacen más propensa a asumir los riesgos de 
una inversión en capital? Este trabajo trata de responder a estas preguntas con el contraste 
del efecto que algunas características, como el tamaño, la ant igüedad, o la est rategia 
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empresarial, tienen a la hor a de t omar la de cisión de r ealizar una i nversión en capit al 
específica como es la implantación de un ERP. 
 
Para ello, a partir de la revisión de la l iteratura y extrapolando los resultados obtenidos en 
los trabajos previos para grandes empresas, planteamos una serie de hipótesis relacionadas 
con los factores que condicionan esas implantaciones y las características de las empresas 
que cuentan con ellos. Estas hipótesis son contrastadas con la aplicación de la pr ueba Chi-
cuadrado y la regresión logística sobre una muestra de 382 PYMES cántabras. 
 
El resto del tr abajo se estructura como sigue. En el sig uiente epígrafe, y previo al 
planteamiento de las hipótesis, se recogen los antecedentes del trabajo con la justificación 
de la importancia de las PYMES en la economía actual y el papel de los ERP en este tipo de 
empresas. Tras las hipótesis se presentan sucintamente los datos y metodologías utilizados 
para la obt ención de los r esultados que aparecen resumidos en el q uinto epígrafe. Para 
terminar, se sintetizan las conclusiones más relevantes del estudio. 
 
2. LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTIÓN EN LA PEQUEÑA Y MEDIANA 
EMPRESA 
 
El concepto de PYM E varía de unos pa íses a otros, en función de diferentes criterios 
cuantitativos y cualitativos, como los r ecogidos en la r ecomendación de la Com isión 
Europea de 06/05/20031. Sin embargo, en lo que sí existe unanimidad es en la importancia 
que las mismas tienen en la economía. De hecho, en la Unión Europea (UE) alrededor de 23 
millones de empresas son PYMES, lo que supone el 99% del t ejido empresarial europeo, y 
generan el 67% de los  puestos de t rabajo, siendo este porcentaje aún m ayor en alg unos 
sectores específicos2. Estas cifras justifican sobradamente su importancia como fuente clave 
de puestos de trabajo, dinamismo empresarial e innov ación de la eco nomía europea, es 
decir, como motor o columna vertebral de la misma. 
 
Su importancia ha derivado en gran número de trabajos centrados en las peculiaridades de 
este tipo de e mpresas e incluso en la apar ición de r evistas científicas con una t emática 
centrada en las m ismas, lo que en ocasiones se ha denom inado como el “fenómeno de las 
PYME”. Tanganelli [2004] diferenciaba dos perspectivas a la hora de afrontar su estudio. La 
visión pesimista, según la cual son un fenómeno transitorio, de manera que al no lleg ar al 
tamaño mínimo eficiente están destinadas a crecer o extinguirse; y la visión optimista, que 
por el contrario las considera como un elemento clave en el sistema industrial actual.  
 
Algunas características, como la f lexibilidad, facilitan a est as empresas el com petir en un 
entorno como el actual, con una demanda cambiante y segmentada (por los gustos de los 
clientes que forman los “intersticios”) y un cam bio tecnológico que posibilita la pr oducción 
flexible. Sin embargo otras3, como la limitación en el acceso a la financiación que hoy día se 
ha convertido en el  principal problema para la mayoría de em presas, no sólo no son 
favorables sino que dificultan su supervivencia.  
 
                                                 
1 Este es el marco de referencia utilizado en el trabajo para la definición de PYME. 
2http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/european_business/special_topics/small_medium_sized_ente
rprises_SMEs; http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/facts-figures-analysis/index_en.htm, (consulta 10 de  
junio de 2010). 
3 Laffarga [ 1999] sintetizó estas características en: l a diversidad de se ctores; el predominio de la e mpresa 
individual como estructura de propiedad; los diferentes tamaños; la f lexibilidad; la vida corta; e l recibir apoyo 
político vía subvenciones e incentivos fiscales; y por último los problemas de financiación. 
Miriam Gandarillas Iglesias, Francisco M. Somohano Rodríguez y Francisco Javier Martínez García  
Factores explicativos de la implantación de los ERP en las PYMES: El caso de Cantabria. 
__________________________________________________________________________________________ 
Revista Internacional de la Pequeña y Mediana Empresa                                                                         Vol.1. nº 4 
4
 
En este contexto, las e mpresas buscan mejorar su e ficiencia y productividad por lo q ue 
crece el interés por inversiones en capital como los SCG. Además, el hecho de q ue sean 
desarrollados en función de las ‘m ejores prácticas’ identificadas, hace que sirvan como 
herramientas de ‘benchmarking’ para empresas con problemas [Poston y Grabski, 2001]. 
 
2.1. LA EVOLUCIÓN DE LOS SISTEMAS DE CONTROL DE GESTIÓN: LOS ERP 
 
Un propósito fundamental de la cont abilidad de gestión es mejorar el valor de la em presa, 
asegurando el uso e ficiente y efectivo de los r ecursos escasos [Sprinkle, 2003]. Éste es 
extensible a los sist emas de cont abilidad de gestión (incluidos en los S CG). Por tanto, lo 
primero que deberán ofrecer es información que mejore la habilidad de los em pleados para 
conseguir los objetivos de la empresa, a la vez que buscan el alineamiento de los intereses 
de los empleados y los propietarios.  
 
Esta búsqueda ha der ivado en una e volución paralela de los SCG  y las est rategias 
empresariales, de manera que cuanto más complejo es el entorno y más interdependencias 
existan, más complejo es el sist ema, aunque siempre hasta un lí mite [Hopwood, 1980; 
Chenhall y Morris, 1986; Gordon y Miller, 1992; Chapman, 1997; y Chenhall, 1999]4. En esta 
línea, se están imponiendo los sistemas de información integrados o ERP [Escobar y Lobo, 
2006].  
 
El origen de los ERP  está asociado con los pr oblemas derivados de la información 
fragmentada en las grandes empresas [Davenport, 1998; y  Muscatello, et al., 2003]. Sin 
embargo, cada vez los implantan más PYMES, lo que puede estar asociado, no sólo a las  
innegables presiones institucionales a t ravés de los dist intos mecanismos de isomorfismo, 
sino a razones económicas ya que permiten gestionar toda la in formación de la em presa, 
facilitan la m ejora en el cont rol y en la  toma de decisiones,  y al mismo tiempo apoyan la 
flexibilidad y la innovación [Chapman y Kihn, 2009]. 
 
En este sentido, cuando una empresa decide implantar un ERP, espera obtener una serie 
de beneficios operativos por la disminución de redundancias e inconsistencias en los dat os 
con la creación y mantenimiento de una base de datos central en la que se incluya toda la 
información de la empresa [Hayes, et al., 2001; Poston y Grabski, 2001; Granlund y Malmi, 
2002; Hitt, et al., 2002; Muscatello, et al., 2003; Umble, et al., 2003; y Lorca y de Andrés, 
2007]. Las promesas de los suministradores relativas a la integración de toda la información 
de la empresa y la aplicación de las ‘mejores prácticas’ fruto de su experiencia, acrecientan 
estas expectativas, especialmente en el caso de sof tware genérico adaptado a sect ores 
específicos5. 
 
Sin embargo, no t odo son benef icios sino q ue existen problemas que hacen q ue estas 
implantaciones conlleven un r iesgo [Granlund y Malmi, 2002]. Uno de los pr incipales 
problemas está relacionado con el aj uste del sist ema a la em presa. Esto no siem pre es 
correcto y en ocasiones, especialmente en los paquetes de software específico donde los  
vendedores son los encar gados de modificar ciertos parámetros [Poston y Grabski, 2001], 
                                                 
4 En su revisión, Chapman [1997: 202] muestra los distintos sistemas de control en función de la incertidumbre, y 
afirma en sus conclusiones que “esto sería consistente con la idea de que las organizaciones deben invertir más 
en sistemas de información verticales al aumentar la incertidumbre. Sin embargo, siguiendo esta línea de 
razonamiento, el marco sugiere que llegará un momento en el que dicha extensión no será posible.” 
5 Previo a la implantación de un ERP, es necesario elegir entre implantar un ERP diseñado a medida o comprar 
uno genérico en el que se adaptan ciertos parámetros a la empresa. Otra opción son los sistemas Open Source, 
pero no son objeto de nuestro trabajo en esta ocasión. 
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será la pr opia empresa la que deba adapt arse al sistema [Davenport, 1998]. Ahora bien, 
aparecerán ciertos desfases por necesidades no cubiertas, y problemas en el pr oceso de 
adaptación al cambio porque se modificarán parte de rutinas organizacionales.  
 
Estas dificultades han de tenerse en cuenta en la valoración previa de la inversión, en la que 
influirán el perfil de la empresa que va a realizar la inversión en el ERP, o cuál es el paquete 
de software específico que va a im plantarse [Davenport, 1998; Burns y Scapens, 2000; 
Burns y Vaivio, 2001; Granlund, 2001; Hong y Kim, 2002; Muñiz y Prat, 2003; y Law y Ngai, 
2007].  
 
Este trabajo se centra precisamente en la identificación del perfil de aquellas empresas más 
propensas a realizar este tipo de inversiones en capital. El mismo resulta novedoso, ya que 
en vez de utilizar la metodología del estudio de caso en grandes empresas, como la mayoría 
de los trabajos previos, analiza las implantaciones de ERP en PYM ES a partir de los datos 
obtenidos en una encue sta. Además al referirse al m omento previo, cuando se decide la  
implantación de un ERP, resulta complementario a los dos grandes bloques temáticos de su 
literatura, los factores condicionantes del éx ito de las im plantaciones y la m edición de los 
efectos de las mismas. En resumen, el objetivo planteado es la identificación de los factores 
que condicionan la pr opensión de una PY ME a implantar un ERP,  aspecto olvidado en la 
mayoría de trabajos previos. 
 
2.2. OBJETIVO DE LA INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS: EL PERFIL DE LAS PYMES USUARIAS DE ERP 
 
Al pensar en identificar el perfil de una empresa, y aunque se trate de una PYME, un primer 
rasgo a anali zar es pr ecisamente el t amaño empresarial. Hemos hecho r eferencia a q ue 
este tipo de sist emas fueron diseñados par a cubrir las necesidades de las g randes 
empresas con problemas derivados de la fragmentación de la in formación y con una mayor 
complejidad organizativa [Davenport, 1998]. Si esto es así, puede esperarse que exista una 
asociación entre el tamaño y el tener un ERP, ya que cuanto más grande sea la em presa, 
más complicados serán su gestión y control, y por tanto más necesaria será la utilización de 
un SCG, como los ERP, por lo que, en este sentido, nos planteamos la siguiente hipótesis:  
 
H1: Existe una asociación positiva entre el tamaño y la implantación de un ERP, es 
decir, las PYMES de mayor tamaño son más propensas a contar con un ERP.  
 
Esta idea nos guía hacia un segundo aspecto asociado con la antigüedad de la empresa. En 
función del m odelo de desar rollo de las or ganizaciones de Greiner [1972, 1998] las 
empresas maduras tienen un m ayor tamaño, lo que nos llev a a pla ntear la si guiente 
hipótesis: 
 
H2: Existe una asociación positiva entre la antigüedad de la PYME y la implantación 
de un ERP, es decir, las PYMES más antiguas son más propensas a contar con un 
ERP. 
 
Otro aspecto a consider ar en el per fil de una em presa es la act ividad que realiza. Cabe 
esperar una in fluencia de la m isma dado que los software se diseñan en función de las  
‘mejores prácticas’ del sector [Poston y Grabski, 2001], y aparecen presiones institucionales 
que motivan estas implantaciones.  
 
Por otra parte, en el c aso de las PYM ES, derivado de su t amaño, no ex isten tantos 
problemas de comunicación interna. Sin e mbargo, sí existen dificultades asociadas en  
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algunos sectores a la falta de in formación en la  fase de p roducción, por lo que se podría 
esperar que unos sectores sean más propensos que otros a im plantar este tipo de 
herramientas en función de sus pr opias características. Por tanto, planteamos la siguiente 
hipótesis: 
 
H3: Existe una asociación positiva entre ciertos sectores y la implantación de un ERP, 
es decir, las PYMES que desarrollan su actividad en ciertos sectores son más 
propensas a implantar un ERP.  
 
La estrecha relación existente entre propiedad y control en las PY MES, hace que su 
estructura de propiedad sea otra de las características diferenciadoras entre las PYMES y 
las grandes empresas [Tanganelli, 2004]. El rol fundamental de la familia en estas empresas 
y la tendencia de las empresas familiares hacia los controles sociales, frente a los controles 
formales internos [Daily y Dol linger, 1992; y Santana-Martín y Cabrera-Suárez, 2001], 
determinará el signo de esta relación, que subdividimos en dos, relativas, respectivamente, 
a la propiedad y control de la PYME. De este modo analizaremos si e l hecho de ser  una 
empresa familiar, es decir, que la propiedad del capital esté en manos de un grupo familiar, 
tiene influencia sobre la propensión de la em presa a im plantar un ERP,  y posteriormente 
contrastaremos el influjo de que el control de la em presa esté en manos de una f amilia, es 
decir, que los puest os directivos estén ocupados por  miembros de la f amilia, con 
independencia de si la propiedad es familiar o no, sobre la propensión a dicha implantación. 
En consecuencia, nos proponemos testar las siguientes hipótesis: 
 
H4a: Existe una asociación negativa entre ser empresa familiar y la implantación de un 
ERP, es decir, las empresas familiares son menos propensas a implantar un ERP. 
 
H4b: Existe una asociación negativa entre que los puestos directivos estén ocupados 
por miembros de la familia y la implantación de un ERP, es decir, las empresas con 
puestos directivos ocupados por familiares son menos propensas a implantar un ERP. 
 
En el análisis del per fil de empresa con mayor propensión a implantar un ERP, no podemos 
olvidarnos de los dir ectivos de la m isma. Ellos, o más concretamente su implicación en las 
implantaciones, ha sido uno de los  factores de é xito más repetidos en la literatura 
[Davenport, 1998; Bradford y Florin, 2003; Muñiz y Prat, 2003; Sarker y Lee, 2003; Umble, et 
al., 2003; Somers y Nelson, 2004; Arnold, 2006; Escobar y Lobo, 2006; y Law y Ngai, 2007]. 
Por su p arte, el que un directivo se i mplique y apoye un pr oyecto como éste, estará 
condicionado por su pr opio perfil. En pr imer lugar y derivado del proceso de isom orfismo 
normativo asociado a la educación universitaria [DiMaggio y Powell, 1983; y Araújo, 2003], 
cabe esperar que un dir ectivo con f ormación universitaria, como consecuencia de su 
educación, sea m ás propenso a im plantar un ERP,  y a la vez que su mayor implicación 
influya positivamente en el éx ito del proyecto. En segundo lugar, en la l iteratura aparecen 
diferencias en la g estión realizada por hombres y mujeres [Pounder y Coleman, 2002; y 
Núñez y Charlo, 2009]. Esto hace q ue nos plan teemos la ex istencia de dif erencias en la  
inclinación a la im plantación de los ERP en función de esas di ferentes características 
propiciadas por el sexo. El últ imo aspecto r elativo al per fil de e stos directivos, que 
consideramos en es te estudio, es su edad,  ya que generalmente se considera que las 
personas jóvenes son m ás dinámicas y están más dispuestas al c ambio. Por tanto, 
planteamos las siguientes hipótesis:  
 
H5a: Existe una asociación positiva entre la formación del gerente y la implantación de 
un ERP, es decir, los gerentes con formación universitaria son más propensos a 
implantar un ERP. 
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H5b: Existe una asociación positiva entre la condición masculina del gerente y la 
implantación de un ERP, es decir, los gerentes varones son más propenso a implantar 
un ERP. 
 
H5c: Existe una asociación entre la edad del gerente y la implantación de un ERP, es 
decir, los gerentes jóvenes son más propensos a implantar un ERP. 
 
En lo que se refiere a la estrategia empresarial, la primera característica se refiere al tipo de 
estrategia seguida por la empresa. Así, las empresas con una mayor propensión al cambio y 
la innovación, es decir, las empresas “exploradoras” [Miles y Snow, 1978]6, que tienen una 
mayor complejidad organizativa serán más tendentes a contar con un ERP. En consonancia 
con esta idea, realizamos la siguiente hipótesis: 
 
H6: Existe una asociación positiva entre la estrategia seguida por una PYME y la 
implantación de un ERP, es decir, las PYMES exploradoras y/o analizadoras son más 
propensas a implantar un ERP.  
 
Otra característica a c ontrastar está relacionada con la posición tecnológ ica de las  
empresas. Hemos hecho referencia a que los ERP tienen una fuerte base tecnológica, por 
tanto, se puede  esperar que las e mpresas con una posición t ecnológica más fuerte, 
entendiendo como tal aquellas que utilizan la tecnología de m anera que les r esulta más 
sencillo posicionarse por delante de la com petencia [Nelson, 2008], serán más tendentes a 
la implantación de un ERP, de lo que deriva la siguiente hipótesis:  
 
H7: Existe una asociación positiva entre la posición tecnológica de una PYME y la 
implantación de un ERP, es decir, las PYMES con una posición tecnológica fuerte y/o 
buena son más propensas a implantar un ERP.  
 
La última característica que analizaremos en est e trabajo se r efiere a la plan ificación 
estratégica. Entre los beneficios asociados a la i mplantación de un ERP apar ece la mejora 
en la organización y la planificación [Poston y Grabski, 2001; y Umble, et al., 2003]. En este 
sentido se espera que aquellas empresas que planifican a largo plazo, utilicen herramientas 
de apoyo, y por tanto sean más propensas a la im plantación de un E RP. De est e modo, 
planteamos la siguiente hipótesis: 
 
H8: Existe una asociación positiva entre la planificación estratégica de una PYME y la 
implantación de un ERP, es decir, las PYMES que realizan planificación estratégica 




                                                 
6 En el trabajo se clasifican las empresas siguiendo la tipología de Miles y Snow [1978]: 
- Exploradora: empresas que suelen realizar cambios y mejoras en los productos/servicios y mercados con relativa frecuencia, 
tratando de ser las primeras en desarrollar nuevos productos/servicios, aun con riesgo de que estas innovaciones no tengan 
éxito. 
- Analizadora: empresas que mantienen una base relativamente estable de productos/servicios para un mercado, tratando de 
imitar a las empresas que ya los desarrollaron y tuvieron éxito. 
- Defensiva: empresas que ofrecen un conjunto relativamente estable de productos/servicios para un m ercado relativamente 
estable, no estando interesadas en las modificaciones sino que se concentran en la mejora continua del trabajo dentro de su 
campo de actuación. 
- Reactiva (sin estrategia definida): empresas que no c uentan con un áre a de producto-mercado duradera y estable. 
Normalmente actúan forzadas por las presiones del entorno y la competencia. 
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3. METODOLOGÍA Y DATOS 
 
Hemos hecho r eferencia al sesg o en la l iteratura hacia los est udios de caso en g randes 
empresas. Esta metodología resulta apropiada para el estudio y entendimiento de los 
procesos de ca mbio en el int erior de las e mpresas derivados de las im plantaciones 
[Tsamenyi, et al., 2006; y Lukka, 2007]. Sin e mbargo, el ob jetivo de este trabajo no está 
orientado al es tudio de ese p roceso de cambio en sí , sino a la ide ntificación de las  
características que condicionan la pr opensión de las PYM ES a r ealizarlas. De modo que 
para alcanzarlo, se han  analizado los datos obtenidos en una encuest a a t ravés de dos 
metodologías diferentes y complementarias.  
 
3.1. SELECCIÓN DE LA MUESTRA  
 
En este trabajo se utilizaron parte de los dat os de un proyecto mayor de la Cátedra PYME 
de la Uni versidad de C antabria7. Los m ismos fueron obtenidos por medio de encuest as 
personales con cit a previa en las inst alaciones de las pr opias empresas en el per iodo 
comprendido desde el 24 de noviembre de 2008 al 30 de enero de 2009.  
 
La muestra de em presas utilizada quedó conformada por 382 PYMES de entre 10 y  250 
trabajadores. Con ello se consiguió que fuese representativa de la estructura empresarial de 
Cantabria para el conj unto de sectores de la e conomía, al alcanzar un nivel de conf ianza 
fijado en el 95%, y un nivel de precisión en el 5% de la población total de PYMES cántabras, 
sin tener en cuenta a las micropymes.  
 
El hecho de q ue las PYMES seleccionadas sean en su t otalidad cántabras, puede 
considerarse como una limitación al alcance del tr abajo, ya que dificulta la extrapolación de 
los resultados fuera de Cantabria. Sin embargo, se ve compensada por la rapidez con la que 
las encuestas fueron realizadas, y por la fiabilidad derivada de su realización de m anera 
personal8. 
 
3.2. VALORACIÓN Y MEDIDA DE LA ASOCIACIÓN 
 
Para contrastar la ex istencia de las r elaciones previamente planteadas, es deci r, la 
existencia de asociación ent re las v ariables, se utilizará la pr ueba Chi-cuadrado. Esta 
prueba compara las frecuencias observadas en ciertas variables con las f recuencias 
esperadas, que se basan en nuest ras ideas acer ca de la dist ribución de la pob lación. Se 
trata de una pr ueba no paramétrica, por lo que no es necesario exigir la normalidad de las 
variables, aunque debemos tener cuidado con que las frecuencias esperadas no sean 
inferiores a 5, ya que en tal caso, la prueba pierde validez [Peña, 2001].  
 
Practicando dicha prueba confirmaremos o rechazaremos una a una la existencia de algún 
tipo de r elación entre las variables planteadas en cada una de las hip ótesis, aunque no 
                                                 
7 La C átedra Pyme de la Universidad de Cantabria tiene como finalidad esencial desarrollar actividades de 
investigación y formación sobre micro, pequeña y mediana empresa. Esta tarea la realiza en coordinación con 
otras universidades españolas y extranjeras, así como con instituciones públicas, articulando sus actividades en 
tres líneas estratégicas: la creación y desarrollo del Observatorio de la Pequeña y Mediana Empresa de 
Cantabria (OpymeCan); la participación en el Proyecto Global Entrepreneurship Monitor (Proyecto GEM); y el 
Grupo Interuniversitario de investigación Análisis Estratégico para el Desarrollo de la Pyme (Gaedpyme). 
8 La ex tensión de la encuesta hacía necesario el desplazamiento de los encuestadores a c ada una de las 
empresas.  
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podremos confirmar el signo de dicha relación. La distribución de empresas en las tablas de 
contingencia nos per mitirá intuir qué características hacen que aumente la pr opensión a 
implantar un ERP, o por el contrario que ésta disminuya, pero sin poder contrastarlo.  
 
Esta confirmación del signo de la relación, así como la int ensidad de la m isma la 
obtendremos utilizando modelos de r egresión. En este trabajo, la v ariable a pr edecir es 
implantar un ERP, es decir una variable cualitativa con dos posibilidades que se implante o 
que no, por lo que la r egresión logística aparece como la m ás apropiada para predecir y 
explicar dicha variable [Peña, 2001]. 
 
Esta regresión, tiene la ventaja de ser menos sensible que el análisis discriminante cuando 
no se cum ple la no rmalidad [Hair, et al., 2010], y nos per mite determinar y evaluar la 




En este epígrafe se muestran los resultados del análisis uni variante de la pr ueba Chi-
cuadrado para cada una de las hipótesis planteadas, con las que se identifica la existencia o 
no de relación, y los r esultados de los m odelos de regresión logística, que confirmarán la 
intensidad y signo de esta relación. En primer lugar se hará referencia a los resultados de la 
prueba Chi-cuadrado y los modelos de las r egresiones univariantes para cada una de  las 
hipótesis planteadas. Posteriormente, se muestran los resultados de los m odelos de 
regresión multivariantes realizados.  
 
Los modelos univariantes para cada una de l as variables analizadas se def inen con la  




Donde la variable dependiente ERP se define como una variable dicotómica que toma valor 
1 cuando la empresa ha implantado un ERP y 0 en caso contrario. Por su parte, la variable 
independiente X1, corresponderá en cada m odelo estimado, a cada u na de las v ariables 
utilizadas en el anál isis con la pr ueba Chi-cuadrado. En es te sentido tendremos las 
variables: 
 
•  TAMAÑO: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la e mpresa es pequeña y 0 en 
caso contrario. La clasif icación de em presas en peq ueñas y medianas, se r ealizó 
siguiendo uno de los criterios de la Com isión Europea en f unción del núm ero de 
empleados de 2008, esto es, se consideran empresas pequeñas aquellas que tienen entre 
10 y 50 empleados y medianas a partir de 50 empleados. 
•  ANTIGÜEDAD: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la  empresa es joven y 0 en 
caso contrario. La clasif icación de em presas como jóvenes o m aduras, se r ealizó 
siguiendo el cr iterio utilizado en los t rabajos de la Fundación Análisis E stratégico para el 
Desarrollo de la PY ME (FAEDPYME9), esto es, se clasif ican como jóvenes a aq uellas 
PYMES con 10 años ó menos y maduras cuando tienen más de 10 años. 
                                                 
9 La Fundación Análisis Estratégico para el Desarrollo de la Pyme (FAEDPYME) tiene como objetivo establecer 
un espacio de colaboración, dentro de los ámbitos económico y social de la Pyme tanto a nivel nacional como 
internacional en orden a realizar conjuntamente actividades y trabajos de estudio, docencia e investigación, a 
facilitar y promover el intercambio de información y del conocimiento, y el asesoramiento mutuo, así como 
desarrollar aquellos otros proyectos que re sulten de interés común. Para lo grar este fin, entr e las distintas 
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•  SECTOR: Se cor responde con 4 v ariables Dummy que tomarán valor 1 cuando la 
empresa pertenezca al sect or “Industria”; “Construcción y actividades inmobiliarias”; 
“Comercio” u “Otros” y 0 en caso cont rario. La categoría de referencia será “Agricultura, 
ganadería y pesca”.  
•  EFAMILIAR: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la em presa es familiar y 0 en 
caso contrario. Se entiende que una empresa puede considerarse como tal cuando en la  
misma un grupo familiar tiene más del 50% del capital. 
•  DFAMILIAR: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la dir ección de la empresa es 
ocupada por los miembros de una familia y 0 en caso contrario. 
•  FORMACION: variable dicotómica que toma valor 1 cuando los g erentes tienen estudios 
primarios, bachillerato o formación profesional y 0 en caso contrario. 
•  EDAD: Se cor responde con 2 v ariables Dummy que tomarán valor 1 c uando el g erente 
sea clasificado como “joven” o “ mediana edad” y 0 en  caso contrario. La ca tegoría de 
referencia será “maduros”. La clasificación de los g erentes según su edad se r ealizó 
siguiendo el cr iterio de l os informes de FAEDPY ME, esto es, “jóvenes” aquellos con 40 
años o menos; “mediana edad” aquellos gerentes con más de 40 pero que no sobrepasan 
los 55 años; y “maduros” que tienen más de 55 años. 
•  GÉNERO: variable dicotómica que toma valor 1 cuando el g erente de la empresa es un 
hombre y 0 en caso contrario. 
•  ESTRATEGIA: Se cor responde con 3 v ariables Dummy que tomarán valor 1 cuando la  
estrategia de la em presa pueda ser  clasificada como “Exploradora”; “Analizadora” o 
“Defensiva” y 0 en caso contrario. La categoría de referencia en este caso será “Reactiva”. 
•  PTECNO: Se corresponde con 3 variables Dummy que tomarán valor 1 cuando la posición 
tecnológica de la empresa pueda ser clasificada como “Fuerte”; “Buena” o “Sostenible” y 0 
en caso contrario. La categoría de referencia en este caso será “Débil”. La clasificación de 
las empresas según su posición t ecnológica se realizó siguiendo la cla sificación de los  
informes de FAEDPYM E, de m anera que consideraremos que una em presa tiene una 
posición tecnológica: “Fuerte” cuando desarrolla internamente la tecnología que utiliza con 
el fin de obt ener mejores resultados que la com petencia; “Buena” cuando la t ecnología 
adquirida por la e mpresa o el uso que se hace de ella les posiciona por  delante de la 
competencia; “Sostenible” cuando la tecnología que utiliza es la m isma que se emplea en 
la mayoría de empresas del sector y sólo realiza nuevas inversiones cuando comprueba 
que la co mpetencia obtiene buenos r esultados; y “Débil” cuando los pr incipales 
competidores tienen una tecnología más eficiente o moderna. 
•  PLAESTRATEGICA: Se corresponde con 3 variables Dummy que tomarán valor 1 cuando 
la empresa realice planificación estratégica a un año; cuando la realice a más de un año; o 
cuando la empresa ni realice planificación estratégica ni tenga intención de hacerlo y 0 en 
caso contrario. La categoría de r eferencia en este caso se rá la de e mpresas que no 
realicen planificación estratégica pero estén pensando en realizarla. 
 
La primera hipótesis (H1) hacía referencia a la  relación entre el tamaño empresarial y el 
tener o no un ERP. Con la pr ueba Chi-cuadrado, se rechazó la independencia ent re las 
variables tener o no un ERP y tamaño empresarial, por lo que podemos afirmar que, en las 
PYMES cántabras, existe una relación estadísticamente significativa entre el t amaño 
empresarial y el tener o no un ERP. La distribución de las empresas se muestra en la Tabla 
1. 
 
                                                                                                                                                        
actuaciones que se recogen está el fomento de la investigación con la realización de proyectos, congresos, 
convocatoria de premios, etc. y la promoción y edición de publicaciones sobre el análisis estratégico de la Pyme. 
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¿Ha implantado un ERP?
 
Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,01 
 
En la m isma, se apr ecia claramente cómo al aumentar el t amaño se incrementa el 
porcentaje de em presas que cuentan con un ERP.  Así, mientras que en el caso de 
empresas pequeñas, el 72,92% de las m ismas no tienen un ERP,  al aumentar el t amaño 
pasamos a que más de la mitad de las empresas (54,05%) sí cuentan con esta herramienta. 
Con estos porcentajes podemos intuir que la r elación existente entre el t amaño y la 
propensión a implantar un ERP, es positiva, es decir, aquellas empresas de mayor tamaño 
son más tendentes a implantar un ERP.  Este resultado se con firma con el m odelo de 
regresión univariante cuyos principales resultados se resumen en la Tabla 2.  
 
La variable TAMAÑO resulta significativa en el m odelo, y tal y como se esp eraba el 
coeficiente presenta signo negativo. Esto es, el hecho de ser  pequeña tiene una inf luencia 
negativa sobre la pr obabilidad de implantar un ERP, en com paración con una em presa 
mediana. Por tanto, aceptamos nuestra H1.  
 
Esta aceptación de la H1, puede explicarse porque al aumentar el tamaño de la empresa, se 
dificulta la comunicación, el control y la gestión en su seno, por lo que los SCG, en este caso 
representados por los ERP, son más necesarios. De hecho, como recoge Davenport [1998] 
los ERP fueron diseñados en origen por los problemas de comunicación y gestión derivados 
del tamaño.  
 








Constante 0,163 0,485 0,486
TAMAÑO (pequeña) - -1,153 18,463 0*






 * Variable estadísticamente significativa 
 
El siguiente aspecto a contrastar es el papel de la antigüedad en la propensión a implantar 
un ERP. En este caso, no encontramos una relación estadísticamente significativa entre la 
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antigüedad de la em presa y t ener un ERP 10. Este resultado indica q ue en Cant abria la 
probabilidad de implantar un ERP no est á relacionada con la ant igüedad de la empresa, es 
decir que la propensión a implantar un ERP es i ndependiente de si la e mpresa es joven o 
madura. El modelo de regresión confirma esta falta de asociación entre ambas variables, ya 
que la misma no resulta significativa11. De este modo rechazamos la H2. 
 
Tampoco encontramos una relación estadísticamente significativa entre tener un ERP y la 
actividad de la em presa12, resultado que se confirmó al r ealizar el análisis de r egresión 
logística. De modo que, en este caso también rechazamos la hipótesis planteada (H3).  
 
Estos resultados concuerdan con lo planteado por Martín [1995] quien al analizar el tamaño 
y el sector, a partir de la información económico-financiera de una muestra de empresas de 
Castilla y León, concluye que, especialmente en el caso de las PYMES, el tamaño tiene una 
mayor influencia que el sect or. Esto implica que hasta que estas empresas no alcanz an 
cierto tamaño, las características económico-financieras de dos empresas serán similares, 
independientemente de la actividad que desarrollen, lo que refuerza aún más la aceptación 
de la hipótesis H1. 
 
Las siguientes hipótesis a contrastar se centran en la estructura de propiedad y control de 
las PYMES, por el rol que las familias juegan en estas empresas. Para ello analizamos, en 
primer lugar, la r elación entre ser em presa familiar y tener un ERP.  Los resultados de la  
prueba Chi-cuadrado muestran una relación estadísticamente significativa, por lo que 
podemos afirmar que en las PYMES cántabras existen diferencias entre que la propiedad de 
la empresa sea familiar o no con r especto a tener o no un ERP.  Es decir, el hecho de ser  
empresa familiar es un f actor condicionante de la pr opensión a im plantar un ERP.  En la  
Tabla 3 se m uestra la distribución de las em presas, y se observa que más del 40% de  las 
que podemos denominar como “no familiares” cuentan con un ERP,  frente al 27%  de 
aquellas clasificadas como empresas familiares. Por tanto parece que la propiedad familiar 
es una variable que disminuye la predisposición a la implantación.  
 
















Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,05 
 
Esta idea se confirma con los resultados del modelo de regresión logística que se resumen 
en la T abla 4. En la misma puede com probarse cómo la v ariable EFAMILIAR resulta 
                                                 
10 Las t ablas de contingencia en la s que no a parece una relación estadísticamente significativa entre las 
variables, no se incorporan en el cuerpo del trabajo, si bien se incluyen en un Anexo para consulta. En la Tabla 
18 se muestra la distribución de empresas en función de su antigüedad. 
11 Los coeficientes de las regresiones que no resultaron significativas se podrán comprobar en la Tabla 15 donde 
se resumen todos los modelos de regresión logística univariantes.  
12 En la Tabla 19 del Anexo se muestra la distribución de empresas en función del sector de actividad. 
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significativa y tiene signo negativo, es decir, las empresas familiares son menos propensas a 
la implantación de los ERP. Por tanto, se confirma nuestra hipótesis H4a. 
 








Constante -0,382 3,728 0,054
EFAMILIAR (sí) - -0,586 5,987 0,014*






    * Variable estadísticamente significativa 
 
 
Posteriormente analizamos el efecto de que el cont rol de una em presa esté en manos de 
una familia independientemente de su  propiedad. La pr ueba Chi-cuadrado confirma la 
existencia de una r elación estadísticamente significativa entre que los puestos directivos 
estén ocupados por familiares y tener o no un ERP (Tabla 5). 
 













¿Ha implantado un ERP?
Gerencia familiar
 
Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,01 
 
A la v ista de los r esultados, parece que cuando los puest os directivos son ocupados  
principalmente por miembros de una familia, la tendencia es a no implantar el ERP, mientras 
que si los puestos directivos no son ocupados por  miembros de la familia, la distribución de 
empresas entre las que tienen y no un ERP es cer cana al 50%. Por tanto, el que los cargos 
directivos sean familiares, junto con ser empresa familiar, aparece como factor negativo para 
la probabilidad de implantar un ERP.  
 
Estos resultados se con firman con los de la estim ación del m odelo de r egresión logística 
que se muestra en la Tabla 6.  La variable DFAMILIAR resulta significativa y su coef iciente 
negativo, es decir , las em presas en las que los puest os directivos son ocupados por  
miembros de una f amilia son menos propensas a la implantación de un ERP que aquellas 
en las que los puestos directivos no están ocupados por miembros de una familia. Por tanto, 
aceptamos nuestra hipótesis H4b. 
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Constante 0,038 0,038 0,845
DFAMILIAR (sí) - -1,297 27,000 0*






* Variable estadísticamente significativa 
 
La aceptación de las hipótesis H4a y H4b, puede interpretarse como un rechazo al control o 
al cambio que supone un ERP por parte de los directivos, o como una falta de necesidad de 
este tipo de control por parte de las empresas de carácter familiar, donde quizá prevalezca 
otro más ligado a la cultura empresarial.  
 
El siguiente grupo de variables del que analizamos la in fluencia sobre la propensión a la  
implantación de los ER P, se relaciona con el perfil del gerente. En p rimer lugar, hemos 
argumentado que el nivel de formación del gerente puede influir en su implantación a través 
de los m ecanismos de isomorfismo, lo que nos llevó a plantear la H5a.  La pr ueba Chi-
cuadrado muestra la existencia de una r elación estadísticamente significativa entre el nivel 
educativo del directivo y dicha propensión. En la T abla 7 se m uestra la d istribución de 
empresas. 
 
Se observa que el porcentaje de empresas que poseen un ERP es mayor cuando el gerente 
tiene estudios universitarios (un 38,74% frente a un 21,71%); aunque en ambos casos es 
mayor el por centaje de empresas que aún no  cuentan con uno . Por tanto, la formación 
académica es una característica relevante, y a la vista de la tabla parece que las empresas 
con gerentes con estudios universitarios serán más propensas a dicha implantación.  
 












Estudios  primarios, 
Bachillero o F.Profesional




Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,01 
 
Como puede comprobarse en la Tabla 8, el m odelo de r egresión logística confirma estos 
resultados, ya que la v ariable FORMACIÓN resulta significativa. El coe ficiente negativo 
muestra que el hecho de que el directivo tenga estudios primarios, bachillerato, o formación 
profesional tiene un e fecto negativo sobre la pr opensión a la implantación, o lo q ue es lo 
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mismo, que las empresas en las q ue los directivos tienen formación universitaria son más 
proclives a la implantación de sistemas ERP. De modo que aceptamos la hipótesis H5a.  
 
La aceptación de la hipótesis H5a puede considerarse como reflejo del efecto de un proceso 
de isomorfismo normativo, derivado de la  enseñanza universitaria [DiMaggio y Powell, 
1983]. En cual quier caso, a la v ista de los coe ficientes, el e fecto positivo que pueda 
derivarse de q ue el dir ectivo tenga una formación universitaria, será inferior al neg ativo 
asociado a la propiedad y control familiar de la empresa.  
 
 








Constante -0,458 11,066 0,001*
FORMACION (E. primarios, bachillerato o
F.P.)
- -0,824 11,779 0,001*
Contraste G 12,410 (0)
Pseudo R2 0,033
Porcentaje clasificación correcta 68,18
 
* Variable estadísticamente significativa 
 
No encontramos evidencia de una r elación estadísticamente significativa con r especto al 
género de los gerentes13. Este resultado se confirma por el modelo de regresión logística en 
el que la variable GÉNERO no resulta significativa. Por tanto, rechazamos la hipótesis H5b.  
 
Tampoco se encontró una r elación estadísticamente significativa entre la edad y  la 
implantación o no de un  ERP14. Este resultado de la prueba Chi-cuadrado fue confirmado 
por el m odelo de r egresión en el  que la v ariable EDAD no r esultó significativa. De est e 
modo, rechazamos la hipótesis H5c. 
 
En lo que respecta a la estrategia empresarial, con la prueba Chi-cuadrado contrastamos la 
relación entre tener o no un ERP y el tipo de estrategia de la em presa, clasificando las 
empresas según su estrategia en función de la tipología de Miles y Snow [1978] de modo 
que se di ferencian aquellas más innovadoras y proactivas de las m ás tradicionales. El 
contraste no resulta válido por un problema con las frecuencias esperadas15, por lo que se 
realizó una recodificación de la v ariable tipología estratégica, de manera que la m isma se 
transformó en dicotómica. En este caso, la prueba Chi-cuadrado indica la existencia de una 
relación estadísticamente significativa entre ambas variables. En la Tabla 9 se m uestra la 




                                                 
13 En la Tabla 20 del Anexo se muestra la distribución de empresas en función del género del gerente. 
14 En la Tabla 21 del Anexo se muestra la distribución de empresas en función de la edad del gerente. 
15 Si se consulta la Tabla 22 del Anexo en la que el análisis no resulta válido, se puede apreciar cómo esta 
diferencia de porcentajes es mucho mayor en el caso de comparar los tipos de estrategias sin agrupar, y cómo 
cuanto menos predispuestas para el cambio están las empresas, mayor es la diferencia entre el número de 
empresas que cuentan con un ERP y las que no. 
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¿Ha implantado un ERP?
 
Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,01 
 
En la m isma se puede obser var cómo las em presas denominadas 
“Exploradoras/Analizadoras”, que son las más innovadoras y propensas a realizar cambios, 
son también las más propensas a implantar un ERP. En la tabla se pue de comprobar que 
mientras que aproximadamente el 35% de las e mpresas “Exploradoras/Analizadoras” tiene 
un ERP, en el caso de las em presas “Defensivas/Reactivas” el porcentaje de empresas que 
cuentan con uno, disminuye hasta el 22%. 
 
Al estimar el modelo de regresión univariante correspondiente a la variable ESTRATEGIA, la 
misma resultó no significativa. Ante los resultados obtenidos en la prueba Chi-cuadrado, se 
decidió transformar la variable en dicotómica y fue denominada DICESTRATEGIA: 
 
•  DICESTRATEGIA: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la est rategia de la  
empresa pueda ser clasificada como “Exploradora/Analizadora” y 0 en caso contrario.  
 
En este caso la variable sí resultó significativa y los resultados del modelo se recogen en la 
Tabla 10. 
 








Constante -1,248 35,082 0*
DICESTRATEGIA 
(Exploradora/Analizadora)
+ 0,645 6,688 0,01*
Contraste G 7,019 (0,008)
Pseudo R2 0,018
Porcentaje clasificación correcta 69,15
 
 * Variable estadísticamente significativa 
 
En la m isma puede com probarse cómo la v ariable resulta significativa y su coef iciente 
resulta positivo, es decir , una em presa con e strategia “Exploradora/Analizadora” tendrá 
mayor probabilidad de i mplantar un ERP que otra con estrategia “Defensiva/Reactiva”, lo 
que confirma la hipótesis H6.  
 
La prueba Chi-cuadrado muestra que también existe una r elación estadísticamente 
significativa entre el tener un ERP y  la posición t ecnológica de la e mpresa. En la Tabla 11 
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aparece la distribución de las em presas, donde es posible obser var que cuanto más fuerte 
tecnológicamente es la empresa, más probabilidad hay de q ue tenga un ERP, ya que el 
porcentaje de empresas con ERP aumenta en función de esa fortaleza. Es decir, el 50% de 
las empresas con una posición t ecnológica “Fuerte” cuenta con él, mientras que el 80% de 
las clasificadas como posición tecnológica “Débil” no t ienen este tipo de sistem as. La 
existencia de r elación se reafirma si r edefinimos la posición t ecnológica de las em presas 
como “Fuerte/Buena” o “Sostenible/Débil”, es decir , al t ransformar la v ariable en 
dicotómica16. 
 


















¿Ha implantado un ERP?
Posición tecnológica
 
Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,05 
 
Al estimar el modelo de r egresión encontramos que la v ariable PTECNO no resulta 
significativa. Ante la cont radicción de am bas pruebas, agrupamos las 4 categorías de la 
variable en 2, transformando la misma en la variable dicotómica DICPTECNO: 
 
•  DICPTECNO: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la posición tecnológ ica de la 
empresa pueda ser clasificada como “Fuerte/Buena” y 0 en caso contrario.  
 
Al estimar el m odelo con esta nueva variable, la m isma sí resulta significativa, y los 
principales resultados de la estimación se resumen en la Tabla 12.  
 








Constante -1,207 32,547 0*
DICPTECNO (Fuerte/Buena) + 0,621 6,190 0,013*






  * Variable estadísticamente significativa 
                                                 
16 La distribución de empresas según esta recodificación de la variable como dicotómica, se muestra en la Tabla 
23 del Anexo. 
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El coeficiente positivo asociado a la variable DICPTECNO significa que las empresas con 
una posición t ecnológica clasificada como “Fuerte/Buena” son más propensas a la  
implantación de un ERP que aquellas que tienen una posición “Sostenible/Débil”. Por tanto, 
confirmamos nuestra hipótesis H7. 
 
El último análisis está relacionado con la r ealización de planes est ratégicos por parte de la 
empresa. En este caso los resultados muestran una relación estadísticamente significativa 
entre la planif icación estratégica y la tenencia de un ERP.  La distribución de empresas se 
muestra en la T abla 13, dónde se com prueba cómo aquellas empresas que realizan una 
planificación estratégica con un hor izonte temporal superior al año,  son más propensas a 
implantar un ERP.  
 
Al igual que en el caso de la posición tecnológica, dividimos las empresas en dos grupos, es 
decir, transformamos la variable en dicot ómica. En el pr imero incluimos a aq uellas que 
tienen un plan est ratégico, independientemente del hor izonte temporal del mismo, y en el 
segundo a aquellas que no lo t ienen, independientemente de las per spectivas futuras. De 
este modo, la relación con implantar un ERP se reafirma17.  
 

















Sí, a un año
Sí, a más de un año
No, y no se plantea 
realizarlo
No, pero se plantea 
realizarlo
¿Ha implantado un ERP?
 
Fuente: Elaboración propia 
*Significación de la x2: p < 0,01 
*** La realización de un plan estratégico se subdivide en: 
- Sí, a un año: Sí realiza plan estratégico con un horizonte temporal de un año.  
- Sí, a más de un año: Sí realiza plan estratégico con un horizonte temporal superior al año.  
- No, y no se plantea hacerlo: No realiza plan estratégico y no se plantea realizarlo a corto plazo.  
- No, pero se plantea hacerlo: No realiza plan estratégico pero a la vista de los acontecimientos recientes se plantea realizarlo. 
 
Por su parte, al estimar el modelo univariante de la PLAESTRATEGICA, la misma no resulta 
significativa. Ante la c ontradicción con los  resultados de la p rueba Chi-cuadrado, y 
conscientes de las lim itaciones del t amaño muestral, la tr ansformamos en dicot ómica y 
definimos la variable DICPLAESTRATEGICA: 
 
•  DICPLAESTRATEGICA: variable dicotómica que toma valor 1 cuando la empresa realiza 
planificación estratégica “sí” y 0 en caso contrario.  
 
En este nuevo modelo, como se muestra en la Tabla 14, la variable DICPLAESTRATEGICA 
resulta significativa. El signo positivo de su co eficiente implica que aquella empresa que 
                                                 
17 La distribución de empresas según esta recodificación de la variable como dicotómica, se muestra en la Tabla 
24 del Anexo. 
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realice planificación estratégica a un año o m ás de un año ser á más propensa a la  
implantación que aquella que no. Por tanto, se confirma la hipótesis H8. 
 








Constante -1,235 37,793 0*
DICPLAESTRATEGICA (sí) + 0,672 7,703 0,006*






* Variable estadísticamente significativa 
 
En la Tabla 15 se resumen los resultados de las distintas pruebas Chi-cuadrado y para cada 
una de las regresiones univariantes.  
 


















TAMAÑO (pequeña) - CONFIRMA -1,153 18,463 0* 18,518 0,000 0,050 69,06
ANTIGÜEDAD (joven) - RECHAZA -0,381 1,772 0,183 1,841 0,175 0,005 68,85
SECTOR RECHAZA 3,553 0,470 0,009 68,85
Industria 1,240 1,272 0,259
Construcción y actividades 
inmobiliarias
0,927 0,709 0,400
Comercio 0,759 0,468 0,494
Otros 1,062 0,924 0,337
EFAMILIAR (sí) - CONFIRMA -0,586 5,987 0,014* 5,903 0,015 0,015 68,85
DFAMILIAR (sí) - CONFIRMA -1,297 27,000 0* 27,401 0,000 0,076 69,83
FORMACION (E. primarios,
bachillerato o F.P.)
- CONFIRMA -0,824 11,779 0,001* 12,410 0,000 0,033 68,18
EDAD RECHAZA 0,762 0,683 0,002 68,85
Joven + 0,196 0,393 0,531
Mediana Edad - -0,033 0,014 0,905
GÉNERO (hombre) RECHAZA 0,522 1,747 0,186 1,883 0,170 0,005 68,95
ESTRATEGIA CONFIRMA 18,514 0,000 0,048 69,15
Exploradora + 1,363 1,434 0,231
Analizadora + 0,426 0,141 0,707
Defensiva - 0,144 0,016 0,899
DICESTRATEGIA 
(Exploradora/Analizadora)
+ CONFIRMA 0,645 6,688 0,01* 7,019 0,008 0,018 69,15
PTECNO CONFIRMA 17,999 0,000 0,047 68,53
Fuerte + 1,386 2,862 0,091
Buena + 0,453 0,313 0,576
Sostenible - 0,193 0,056 0,814
DICPTECNO (Fuerte/Buena) + CONFIRMA 0,621 6,190 0,013* 6,483 0,011 0,017 68,53
PLAESTRATEGICA CONFIRMA 16,955 0,001 0,044 68,87
Sí, a un año + 0,326 0,228 0,633
Sí, a más de un año + 1,140 2,824 0,093
No, y no se plantea 
realizarlo
- 0,071 0,011 0,917
DICPLAESTRATEGICA (sí) + CONFIRMA 0,672 7,703 0,006* 8,055 0,005 0,021 68,87
MODELOS RESGRESIÓN LOGÍSTICA UNIVARIANTES
 
* Variables estadísticamente significativas 
 
En la misma puede apreciarse cómo en las variables TAMAÑO, EFAMILIAR, DFAMILIAR y 
FORMACIÓN la pr ueba Chi-cuadrado y los m odelos de r egresión muestran los mismos 
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resultados. También coinciden en q ue las variables ANTIGÜEDAD, SECTOR, EDAD y 
GÉNERO no son estadísticamente significativas. 
 
La variable ESTRATEGIA que no pudo analizarse con la pr ueba Chi-cuadrado, resultó no 
significativa en el modelo de regresión. Los resultados de ambos análisis son contradictorios 
en el caso de las v ariables PTECNO y PLAESTRATEGICA, lo que puede asociarse con la 
muestra ya que algunas categorías tienen pocas empresas. Al transformar estas variables 
en dicotómicas DICESTRATEGIA, DICPTECNO y DICPLAESTRATEGICA, los r esultados 
de ambas pruebas resultan coincidentes. 
 
Sin embargo, los m odelos planteados, aunque válidos (se rechaza que todos los 
coeficientes β sean iguales entre sí e iguales a 0), tienen un porcentaje de acierto muy bajo 
y un Pseudo R2 también muy bajo18, es decir, no tienen mucho poder explicativo.  
 
En este sentido, se buscó un mejor modelo en el que se incluyeron todas las variables que 
resultaron significativas de manera individual, aplicando la regresión logística para análisis 
multivariante. Previamente se detectó una alta correlación entre las variables EFAMILIAR y 
DFAMILIAR, por lo que únicamente se incorporó DFAMILIAR que en el  análisis indi vidual 
había presentado mejores resultados. De manera que el Modelo 1 se planteó como19: 
 
ERP=β0+  β1TAMAÑO+ β2DFAMILIAR+ β3FORMACION+ β4DICESTRATEGIA+ 
β5DICPTECNO+ β6DICPLAESTRATEGICA+ εi 
 
En la Tabla 16 se m uestra el resumen de los r esultados de este modelo. En la m isma se 
aprecia cómo únicamente las v ariables DFAMILIAR y TAMAÑO continúan siendo 
estadísticamente significativas. Ambas variables mantienen el sig no esperado, y el poder  
explicativo del modelo aumenta20.  
 








Constante 0,242 0,274 0,601
TAMAÑO (pequeña) - -0,855 7,473 0,006*
DFAMILIAR (sí) - -1,150 17,708 0*
FORMACION (E. primarios,
bachillerato o F.P.)
- -0,293 1,082 0,298
DICESTRATEGIA 
(Exploradora/Analizadora)
+ 0,434 2,143 0,143
DICPTECNO (Fuerte/Buena) + 0,259 0,784 0,376
DICPLAESTRATEGICA (sí) + 0,105 0,128 0,721






 * Variables estadísticamente significativas 
                                                 
18 El Pseudo R2 se interpreta de manera similar al coeficiente de det erminación de l a regresión múltiple, con un rango de  
valores entre 0,0 y 1,0. Un ajuste perfecto del modelo sería un Pseudo R2 de 1,0 [Hair, et al., 2010]. 
19 También se estimó un modelo con todas las variables definidas (incluso con las no significativas individualmente), llegando a 
resultados muy similares. 
20 La estimación del modelo fue realizada con el método “introducir”, de manera que todas las variables se introducen de una 
vez como covariables. Sin embargo, para c ontrastar los resultados se rehicieron los cálculos con las opciones “adelante” 
(forward) y “atrás” (backward), con lo que se llegó a resultados muy similares [Jovell, 1995].  
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Dado que en el modelo estimado alguna de las variables que habían resultado significativas 
en los ind ividuales perdieron su sig nificatividad, y a f in de poder  determinar uno m ás 
parsimonioso, se realizó uno nuevo pero únicamente con las variables que habían resultado 
significativas en el Modelo 1. De este modo el Modelo 2 se planteó como:  
 
ERP= β0+ β1TAMAÑO+ β2DFAMILIAR+ εi 
 
El resumen de los resultados del modelo se recoge en la Tabla 17. Se observa cómo ambas 
variables continúan siendo estadísticamente significativas, pero tanto el poder explicativo del 
modelo como su capacidad predictiva disminuyen ligeramente.  
 









Constante 0,833 7,880 0,005*
TAMAÑO (pequeña) - -1,040 12,334 0*
DFAMILIAR (sí) - -1,192 21,028 0*






 * Variables estadísticamente significativas 
 
Todos estos resultados reafirman la aceptación de las hipótesis H1 y H4b, ya que el tamaño 
y el que los puestos directivos estén ocupados por miembros de la f amilia aparecen como 





En este trabajo, nos planteamos qué características contribuyen a que una PYME fuese más 
proclive a asum ir los r iesgos de im plantar un ERP que otra, independientemente de las  
presiones económicas y/o institucionales existentes. Para responder a esta pregunta, se 
aplicaron dos m etodologías de m anera complementaria, la pr ueba Chi-cuadrado y la 
regresión logística, sobre los datos de una m uestra de 382 PYM ES cántabras. Con ello se  
contrastó si, entre otras variables, el t amaño, la antigüedad, la posición t ecnológica o el  
género del gerente influyen en la propensión a implantar un ERP.  
 
En la identificación del perfil de estas empresas, el análisis con la Chi- cuadrado muestra la 
existencia de asociació n entre el haber  implantado un ERP y  el t amaño empresarial; la 
estructura de propiedad, tanto el que los directivos sean miembros de la familia como el que 
la empresa sea f amiliar; la formación del gerente; la posición tecnológica; la planificación 
estratégica; y la estrategia empresarial.  
 
Los modelos de regresión logística confirman los resultados, y muestran el signo de estas 
relaciones. Así com probamos cómo aquellas empresas de t amaño mediano son m ás 
propensas a la implantación de los ERP que las pequeñas.  
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También se v erifica el que las e mpresas familiares y/o con dir ectivos miembros de un a 
familia son más reacias a la implantación de este tipo de controles formales. Por su parte, la 
educación universitaria tiene un efecto positivo, es decir, aquellas empresas cuyos gerentes 
tienen una formación universitaria son más propensas a la implantación que aquellas en las 
que los gerentes tienen una formación baja/media.  
 
En cuanto a las variables asociadas con la estrategia, se ha com probado como las 
clasificadas como “Exploradoras/Analizadoras”, que tienen un car ácter más dinámico e 
innovador y por tanto una mayor complejidad organizativa, son m ás propensas a la  
implantación. Esto puede interpretarse como una señal de la  utilidad de los ERP par a la 
gestión en momentos de gran complejidad y dinamismo. 
 
El hecho de q ue las empresas con una posición  tecnológica “Fuerte/Buena” y aquellas que 
realizan planificación estratégica sean las más propensas a la implantación, reafirma la idea 
anterior. Las empresas que desarrollan su propia tecnología o planif ican a más largo plazo 
tendrán unas m ayores necesidades de inf ormación y ayuda para la g estión de la 
organización. Éstas pueden ser  consideradas líderes de sus m ercados, por lo q ue la 
utilización de los ERP por parte de las mismas puede reflejar que sí son útiles y facilitan esa 
posición de liderazgo.  
 
A la hora de dibujar el perfil de PYME predispuesta a la implantación de un ERP no resultan 
relevantes ni la ant igüedad, ni el sec tor. Sin embargo, especialmente el sector merece un 
mayor análisis. En e ste estudio no hem os encontrado evidencia estadísticamente 
significativa de la e xistencia de un pr oceso de isomorfismo que condicione la propensión a 
implantar un ERP se gún el sect or de actividad, pero no se  ha an alizado el r ol del 
isomorfismo mimético en la selección de  un software concreto. Por otra parte, esta falta de 
resultados puede estar relacionada con la muestra, que se encontraba muy sesgada hacia 
las empresas del sec tor industrial, y agrupaba en los dist intos sectores a em presas muy 
heterogéneas. 
 
Tampoco la edad del g erente, ni si es un hom bre o una m ujer, condicionan la pr obabilidad 
de implantar un ERP. Aunque en este último caso se recomienda un mayor análisis, ya que 
el sesgo derivado de que el 90% de  los gerentes encuestados fueran hombres ha podido 
distorsionar estos resultados. 
 
Por último, también hemos comprobado cómo las dos características con mayor influencia y 
por tanto fundamentales a la hora de determinar la probabilidad de una empresa a implantar 
un ERP, son precisamente el tamaño y la estructura de propiedad.  
 
En definitiva, este trabajo nos facilita la descripción de la PYME con mayor propensión a la 
implantación de un ERP y  el establecimiento de nuev os enunciados de investigación. En 
nuestra opinión, la r educida capacidad ex plicativa de los modelos de r egresión logística 
puede estar relacionada con el pr edominio de la car acterística geográfica. En este sentido, 
quedarían pendientes de identificar e incorporar nuevas variables al análisis, de manera que 
se identifiquen los e fectos tanto individuales como conjuntos derivados de su int eracción. 
Por ello, pensamos que, en un nuev o esfuerzo para avanzar en la ide ntificación de tales 
efectos, la siguiente etapa requeriría eliminar esa limitación geográfica y acotar la población 
estudiada fijando una serie de criterios que permitan una comparación ceteris paribus de las 
empresas, como por ejemplo la delimitación del estudio a un sector de actividad concreto. 
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